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Este artigo aborda teorias referentes à criação do conhecimento e o contexto 
facilitador para cria-lo dentro de uma empresa. A criação do conhecimento é um 
processo da Gestão do Conhecimento, que vem sendo um tema muito discutido no 
mercado. A necessidade da inovação e de novos produtos e serviços para o 
mercado competitivo, exige das empresas um processo de criação do conhecimento 
eficaz, onde experiências e conhecimentos devem ser compartilhados, 
conhecimentos devem ser adquiridos, disseminados e utilizados. Neste trabalho foi 
feita uma pesquisa bibliográfica com os principais autores que abordam o tema de 
criação do conhecimento, e posteriormente tais teorias estudadas foram 
emparelhadas com estudos de casos publicados que contam histórias de empresas 
de sucesso que utilizaram a criação do conhecimento e seu contexto capacitador 
para resolverem problemas, criar novos produtos e promover a inovação. Nota-se, 
hoje, a necessidade de criação e difusão de conhecimento dentro das empresas, e 
este processo será exposto neste trabalho evidenciando os benefícios e maneiras 
de implementá-lo. Foram verificados nos três estudos de caso analisados à luz da 
teoria as principais dimensões que caracterizam um contexto que facilita a criação 
do conhecimento. 
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O insumo de maior valor das empresas hoje, é o conhecimento. Ele se tornou 
um grande diferencial competitivo para as empresas atuais que o detêm, uma vez 
que a competição junto com a evolução tecnológica surgiram repentinamente para a 
maioria delas. As análises atuais mostram que as empresas que obtêm uma boa 
gestão do conhecimento têm maior possibilidades de se tornarem líderes de 
mercado e ter um envolvimento maior com o mercado externo e com maior número 
de clientes potenciais.  
A grande rotatividade de novos produtos hoje no mercado traz um desafio às 
empresas de estarem sempre inovando seus produtos para se manterem no 
mercado competitivo. É difícil para a maioria das empresas se sustentar por um 
longo tempo apenas com sua linha de produtos ou copiando idéias e produtos da 
concorrência. Para a inovação é necessário que se crie.  
O processo de criação do conhecimento é indispensável para as empresas 
que desejam obter inovação em seus produtos e manter uma cultura onde mostre 
necessário a criação de novos produtos para se manter no mercado competitivo. 
A criação do conhecimento deve ser promovida por todos os membros de 
uma organização que necessita de qualidade, produtividade e soluções inovadoras. 
Ela auxilia gerentes a lidar com dificuldades presentes em empresas capazes de 
criar conhecimento. Juntamente ao processo de criação do conhecimento estão 
inerentes os contextos facilitadores, que são aqueles que compõem as atividades 
organizacionais que apóiam e afetam positivamente a criação do conhecimento. 
As condições capacitadoras e os outros contextos facilitadores surgem para 
apoiar a criação do conhecimento nas empresas atuais. Hoje às organizações 
devem obter como principal insumo o conhecimento. Elas devem oferecer um 
ambiente propicio para a criação e disseminação de conhecimento para seus 
colaboradores, em qualquer nível hierárquico. A troca de experiências é uma das 
mais eficazes maneiras de se compartilhar e disseminar conhecimento tácito, 
exigindo assim bons meios de relacionamento entre os colaboradores. São várias as 
iniciativas que os gerentes das empresas devem tomar para se proporcionar um 
ambiente propicio ao conhecimento. Com isso, busca-se responder com este artigo 
o seguinte problema: quais as variáveis que compõem um contexto que facilite a 
criação do conhecimento organizacional? 
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Este presente artigo objetiva-se a identificar o contexto facilitador para criação 
do conhecimento organizacional. Para tanto, com os objetivos específicos, buscou-
se apresentar os principais conceitos à cerca dos temas de gestão do conhecimento, 
criação do conhecimento e seu contexto facilitador; fazer uma pesquisa de estudos 
de caso referentes à tais teorias e analisar os estudos de caso à luz da teoria. 
Do ponto de vista aplicado, o contexto facilitador da criação do conhecimento 
estabelece um apoio para que as empresas possam criar conhecimento de maneira 
que promovam inovação e vantagem competitivo mercado. 
Este artigo abordará a seguir os tópicos de embasamento teórico, método, 
análise e discussão, e concluirá com as considerações finais.   
 
2 REFERENCIAL TEÓRICO 
 
A teoria de base neste trabalho apresenta os principais conceitos referentes 
aos temas de gestão do conhecimento, criação do conhecimento nas organizações 
e seu contexto. 
 
2.1 Gestão do Conhecimento 
A evolução tecnológica e a competição tornaram o tempo e o conhecimento 
um importante diferencial competitivo para as organizações. O ciclo de vida dos 
produtos está sendo reduzido drasticamente, graças ao crescente investimento em 
pesquisa e desenvolvimento. Copiar produtos da concorrência já não é um 
investimento que traga bom retorno, a constante pesquisa realizada nas 
organizações passa a ser um fator determinante para o sucesso ou fracasso de uma 
empresa. Hoje, as empresas que mantêm uma gestão do conhecimento boa tentem 
a se tornarem líderes de seus mercados e ter um envolvimento com o mercado 
externo. (TERRA, 2001)  
Terra (2001) ainda cita que as facilidades de se adquirir conhecimento 
trazendo a necessidade de um maior gerenciamento por parte das empresas, de 
modo que se possa aliar a busca do conhecimento à busca dos resultados. Assim, o 
conhecimento adquirido tem que ser revertido em produtividade, em qualidade e em 




A gestão do conhecimento é conceituada como um processo de obter, 
gerenciar e compartilhar experiência e especialização dos funcionários, tendo como 
objetivo se ter acesso á melhor informação no tempo certo, utilizando tecnologias de 
forma corporativa (SANTIAGO ,2004). 
Lacombe (2005) define gestão do conhecimento como sendo um conjunto de 
esforços sistematizados e ordenados que visa criar um conhecimento novo, 
inserindo-o na organização para aqueles que precisam dele e incorporando-o aos 
produtos, sistemas e serviços, além de protegê-lo de seu uso indevido. 
Complementa Nisembaum (2002) a gestão do conhecimento se trata de um 
processo no qual se apoia a criação, o armazenamento e por último o 
compartilhamento de valiosas informações, insights e experiências dentro ou entre 
as comunidades de pessoas e de organizações com necessidades e interesses 
similares. O autor ainda sintetiza dizendo que gestão do conhecimento implica em 
capturar, disseminar e transferir.  
Já Rossatto (2002) caracteriza gestão do conhecimento como um contínuo e 
dinâmico processo estratégico que visa gerir o capital intangível das empresas e 
todos os pontos estratégicos que são relacionados á ele, além de estimular a 
conversão do conhecimento. Assim, ela deve fazer parte da estratégica 
organizacional das empresas e ter sua implantação garantida e patrocinada por sua 
alta gerência, a quem deve ser subordinado o processo de gestão do conhecimento. 
Stewart (2002) ao falar da finalidade da utilização da gestão do conhecimento, 
sintetiza que ela dispõe de um conjunto de atividades no qual todos os líderes da 
organização podem reivindicar sua participação. Dentro dessas atividades, estão: 
construção de bancos de dados, formação de bibliotecas corporativas, mensuração 
do capital intelectual, constituição de intranets, promoção de programas de 
treinamento, compartilhamento das melhores práticas, estímulo a colaboração, 
liderança de mudanças culturais e criação de organizações virtuais.  
Rossato (2002) ainda propõe o modelo de gestão do conhecimento que 
constitui-se à partir de quatro elementos, são eles: a estrutura da organização, suas 
ações, ativos intangíveis e o processo completo de conversão do conhecimento, que 
se da interna ou externamente à empresa. Tais elementos são responsáveis pelo 
sucesso da implantação da gestão do conhecimento na empresa e devem atuar 
integrados, sincronizados e sintonizados e conduzir todo o processo de gestão.  
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A gestão do conhecimento tem sido um tema bastante abordado ultimamente 
em meio as organizações, por se tratar de um modelo de gestão que visa gerir o 
capital intelectual, maior riqueza das organizações hoje em dia. Esta gestão inclui os 
processos de criação, disseminação e utilização do conhecimento, efetuados por 
seus colaboradores. A gestão do conhecimento se tornou um diferencial competitivo 
para as empresas que á detém, e sua implementação tende à se tornar cada vez 
mais frequente nas organizações. 
 
2.2  Conhecimento 
As empresas devem entender que o conhecimento tornou-se um ativo mais 
importante e indispensável, uma vez que ele é a principal matéria-prima com que 
todas trabalham. Assim, é possível que se observe o quanto ele é mais poderoso e 
valioso que qualquer outro ativo, seja ele físico ou financeiro. (SANTIAGO, 2004) 
 
2.3  Conhecimento tácito e explícito  
 
Quando se trata de gestão do conhecimento, devem ser citados os dois tipos 
passíveis de conhecimento a serem partilhados: o tácito e o explícito. O 
conhecimento explícito é sistemático e formal e pode ser comunicado e partilhado 
facilmente. Por outro lado, o conhecimento tácito é altamente pessoal e apresenta 
dificuldade em sua formalização e comunicação. O conhecimento explícito 
organizacional é aquele exibido em manuais de procedimentos, relatórios, memórias 
de computador e pesquisas. Já o tácito é o conhecimento que inclui o discernimento, 
a compreensão profunda dos indivíduos e os instintos. Portanto, o conhecimento 
pode estar incorporado nas pessoas (tácito) ou embutido em produtos, serviços, 
processos e ferramentas, ou também registrado em documentos (explícito). 
(ANGELONI, 2008) 
O conhecimento tácito é formado a partir do know-how subjetivo, dos insights 
e das intuições que uma pessoa possui depois de estar em uma atividade por um 
longo tempo. Enquanto é guardado como know-how pessoal, ele tem pouco valor 
para a organização. Já o conhecimento explícito é codificado em fórmulas 
matemáticas, especificações, regras, e assim por diante. Ele não surge 
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espontaneamente, e precisa ser cultivado pelas sementes do conhecimento tácito. 
Ou seja, os dois tipos de conhecimento são complementares. ( CHOO, 2003) 
Para Choo (2003) as organizações têm que aprender a converter o 
conhecimento tácito (pessoal) em conhecimento explicito, sendo capaz de promover 
a inovação e a criação de novos produtos. O autor ainda cita que as empresas 
japonesas reconhecem o conhecimento tácito como uma fonte de vantagem 
competitiva. 
Rossatto (2002) expõe á respeito do modelo de gestão do conhecimento, que 
é constituída por quatro elementos, sendo um deles o de conversão do 
conhecimento. Esta, ainda pode ser de quatro tipos: socialização, externalização, 
combinação e internalização. Esses diferentes tipos devem ocorrer através da 
interação dos conhecimentos tácitos e explícitos com a ativa participação dos 
indivíduos. A interação entre os quatro tipos de conhecimentos e os indivíduos 
caracterizam a criação dos ativos intangíveis da empresa. Esses quatro tipos de 
conversão do conhecimento caracterizam o chamado Espiral, que será sintetizado 
mais adiante. 
 
2.4 Criação do Conhecimento 
Lacombe (2005) cita que o sucesso obtido pelas empresas japonesas se deu 
pela sua capacidade de criação do conhecimento organizacional, ou seja, se deu 
pela capacidade da empresa para criar um conhecimento novo, inseri-lo à 
organização e incorporá-lo aos produtos, serviços e sistemas. 
Ao explicar sobre as cinco fases do processo de criação do conhecimento, 
que serão expostos adiante, os autores Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) citam em um 
exemplo de iniciativas de criação do conhecimento podem redundar em uma 
descrição de um novo serviço financeiro, em um rascunho de uma nova campanha 
de marketing ou em qualquer outra coisa que não possua representação física. O 
objetivo principal é criar uma manifestação tangível de conhecimento da equipe. 
Sob a dimensão ontológica, o conhecimento só é criado por indivíduos. 
Portanto, uma organização não consegue criar conhecimento sem indivíduos. É 
papel da organização apoiar os indivíduos à serem criativos ou lhe proporcionar 
contextos para que se criem conhecimento. Assim, a criação do conhecimento 
organizacional é entendida como um processo que amplia “de modo organizacional” 
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o conhecimento criado pelos indivíduos tornando-o parte da rede de conhecimentos 
pertencente à organização. Tal processo ocorre em uma “comunidade de interação” 
em processo de expansão, que atravessa fronteiras e níveis organizacionais. Já a 
dimensão epistemológica se baseia na distinção entre o conhecimento tácito e o 
conhecimento explícito. (NONAKA;TAKEUCHI, 1997) 
A criação de conhecimento é alcançada quando é reconhecido o sinérgico 
relacionamento entre o conhecimento tácito e o explícito em uma organização, e 
também quando são elaborados processos sociais que sejam capazes de criar 
novos conhecimentos através da conversão do conhecimento tácito em explícito. 
(CHOO, 2003) 
Os autores Krogh, Ichiro e Nonaka (2001) expõem que a criação de 
conhecimento nas organizações envolve cinco fases. São elas: compartilhamento do 
conhecimento tácito (1); criação de conceitos (2); justificação de conceitos (3); 
construção de protótipos (4) e nivelação do conhecimento (5). Este processo tem 
seu início quando os membros da equipe da organização se reúnem para 
compartilhar conhecimentos à respeito de alguma área do produto, que geralmente 
são tácitos. Com base em sua capacidade de compartilhamento de conhecimentos 
tácitos, a equipe passa a criar um novo conceito de produto, que pode ser uma 
especificação de funcionalidade, um desenho e assim por diante. Na próxima fase a 
equipe justifica o conceito, utilizando estudos de benchmarking, marketing, grupos 
de foco com clientes, tendências e outros elementos que contribuam para  construir 
argumentos a favor ou contra o conceito. Depois dessa análise, o conceito escolhido 
se transforma em protótipo. Finalmente, a equipe toma a responsabilidade de 
compartilhar o conhecimento com a organização como um todo, inclusive com novos 
grupos de marketing/vendas ou fabricação, capazes de dar um feedback sobre o 
novo produto. 
 
2.4.1 Conversão do conhecimento (Espiral) 
 
Nonaka e Takeuchi (1997) possuem uma teoria que está na descrição do 
surgimento da espiral, que ocorre quando a interação entre o conhecimento tácito e 
o conhecimento explícito se eleva de um nível ontológico inferior à níveis mais altos. 
A espiral apresenta os quatro modos de conversão do conhecimento que são 
criados a partir da interação entre o conhecimento tácito e o explícito, são eles: (1) 
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socialização, que é a conversão do conhecimento tácito em conhecimento tácito; (2) 
externalização, conversão do conhecimento tácito em conhecimento explícito; (3) 
combinação, conversão do conhecimento explícito em conhecimento explícito e (4) 
internalização, conversão do conhecimento explícito em conhecimento tácito. Esses 
quatro modos, segundo os autores, constituem o “motor” do processo de criação de 
conhecimento. Eles representam o que o indivíduo experimenta e também são os 
mecanismos pelos quais o conhecimento individual é amplificado e articulado na 
organização. 
Figura 1: A espiral do conhecimento 
  
 
       Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80) 
 
Sobre esta teoria apresentada por Nonaka e Takeuchi à respeito da criação 
do conhecimento através da espiral, alguns autores ainda complementam com 
alguns comentários e aprimoramentos. O autor Rossatto (2002) caracteriza a 
conversão do conhecimento como um ciclo contínuo e infinito de interação entre 
conhecimento tácito e explícito, com a participação de indivíduos. Essa conversão é 
imprescindível para a criação e a difusão do conhecimento na organização.  
Para Rossatto (2002) a socialização é uma troca de conhecimentos tácitos 
que ocorre através da interação de indivíduos, o que estimula o compartilhamento 
de suas experiências, emoções, pensamentos, modelos mentais, ideias e 
sentimentos. Para esta troca não há a necessidade de articulação entre os 
indivíduos, ela se dá pela imaginação, representação e simbolização do 
conhecimento tácito. Por outro lado, a recepção depende da intuição e da 
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experiência do receptor sobre o assunto e dos conhecimentos tácitos que estão 
armazenados em sua base de conhecimento, que o capacitam para captar novos 
conhecimentos. Angeloni (2008) acrescenta que neste processo é primordial a 
existência de experiências anteriores das duas partes, assim permitindo associação 
por meio de contextos específicos. Nonaka e Takeuchi (1997) complementam que 
neste processo um indivíduo adquirir conhecimento tácito de outro, sem que haja 
necessidade da linguagem. Para eles o segredo para adquirir conhecimento tácito é 
a experiência, sem a experiência compartilhada é muito difícil uma pessoa se 
projetar no raciocínio do outro indivíduo. Rossatto (2002) conclui que este tipo de 
conversão é o mais difícil de ser realizado, por envolver apenas conhecimentos 
tácitos e é dificultada também pelo fato de envolver pessoas com culturas, 
históricos, perspectivas e área de interesse distintos ao contexto em que se 
enquadra o conhecimento. Ele pode ocorrer através da observação, da 
experimentação, da imitação, da interação com clientes e fornecedores, do 
treinamento prático, enfim, formas que permitam o receptor a criar novas ideias e 
conhecimentos sobre o assunto. 
A segunda forma de conversão do conhecimento, a externalização, é a 
conversão do conhecimento tácito em conhecimento explícito, o qual transforma 
conhecimento subjetivo e pessoal em outro conhecimento transmissível e 
mensurável. O foco neste caso está no transmissor, que serve de referencial para 
sua análise. Esta conversão se expressa através de metáforas, imagens, símbolos, 
analogias, gestos, ou outras maneiras que permitam o transmissor chamar a 
atenção do receptor e passa-lo conhecimento, uma vez que o conhecimento tácito 
de difícil representação, formulação e transmissão (ROSSATTO, 2002). Nonaka e 
Takeuchi (1997) complementam citando que este modelo de conversão é feita 
normalmente por diálogo ou por reflexão coletiva. 
A combinação é o processo onde há um agrupamento de conhecimentos 
explícitos dentro de um sistema de conhecimentos. Os conhecimentos que foram 
gerados na externalização aqui são armazenados, categorizados, combinados, 
contextualizados e integrados com os existentes na base de conhecimento da 
organização, assim podendo criar ou gerar novos produtos e modelos de serviços. 
Esses conhecimentos passam a participar da cultura organizacional, e deve ser 
utilizado para orientar as tarefas e os processos de negócio da organização 
(ROSSATTO, 2002). Angeloni (2008) cita que nesse processo os indivíduos utilizam 
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meios como documentos, redes de computadores, telefones, reuniões e conversas 
para combinar conhecimentos diferentes. Neste processo de combinação, a 
aprendizagem surge quando as pessoas aprendem a sistematizar, armazenar e 
padronizar o conhecimento que se foi adquirido, assim facilitando a sua 
externalização. 
E finalmente, a internalização, ultimo processo de conversão do 
conhecimento da espiral.  Rossatto (2002) explica que esta é a conversão do 
conhecimento explícito em conhecimento tácito, que é resultante da interpretação de 
conhecimentos explícitos apresentados em livros, documentos, manuais, meios de 
comunicação em massa, mensagens, aulas, palestras, entrevistas ou em outros 
veículos de divulgação e embutidos em produtos, modelos e serviços que estejam 
em uso na empresa ou no mercado. Neste processo, o foco está no receptor, que 
serve de referencial para sua análise. A interpretação feita pelo receptor, pode levá-
lo à reviver as experiências do transmissor, a aprender fazendo, se imaginar no 
contexto e mandar respostas ou retornos para o transmissor dando sua opinião à 
respeito do assunto. Para Angeloni (2008) é nesta fase de conversão que a 
aprendizagem ganha seu maior destaque. Para que as experiências adquiridas por 
meio dos outros três modos de conversão se tornem valiosas, elas devem ser 
internalizadas dentro das bases de conhecimento tácito de cada indivíduo através de 
modelos mentais ou de know-how técnico compartilhado. Por fim, ela cita que para 
que esse processo seja efetivo, é necessária a verbalização e diagramação do 
conhecimento em forma de manuais, documentos e histórias orais. 
 
2.5  Contexto para criação do conhecimento 
Existe um contexto que facilita e impulsiona a criação de conhecimento nas 
organizações, e dentro deste contexto estão as condições capacitadoras, que 
incluem a solicitude o contexto de bá; o modelo gerencial (líderes); a cultura e a 
estrutura organizacional. O entendimento e enquadramento dessas diretrizes 
tendem a facilitar a criação de conhecimento necessária nas atuais organizações do 
conhecimento.  





2.5.1 Capacitação para o conhecimento 
O processo de promoção da criação do conhecimento e os aspectos 
específicos que respondem ás questões de por que e como fazê-lo é chamado de 
capacitação para o conhecimento. Ele é um conjunto de atividades organizacionais 
que afetam positivamente a criação do conhecimento e tem a capacidade de poder 
ajudar o gerente a lidar com as dificuldades que envolvem o desenvolvimento de 
empresas capazes de criar conhecimento. A capacitação para o conhecimento 
envolve a facilitação das conversas e dos relacionamentos, além do 
compartilhamento do conhecimento local na organização como um todo ou além das 
fronteiras culturais e geográficas. Assim, esse processo depende de um novo 
sentido de conhecimento e solicitude emocional dentro da organização, dando maior 
importância à maneira como as pessoas se tratam e estimulando a criatividade. 
(KROGH;ICHIRO;NONAKA,2001)  
Os autores Krogh, Ichiro e Nonaka (2001) apresentam os cinco capacitadores 
do conhecimento. São eles: instilar a visão do conhecimento; gerenciar as 
conversas; mobilizar os ativistas do conhecimento; criar o contexto adequado e, 
globalizar o conhecimento local. Estes cinco capacitadores exercem grande 
influência sobre o nivelamento do conhecimento, primeiro ajudando a promover a 
disseminação das informações em toda a organização e destruindo barreiras à 
comunicação, e depois o capacitador vinculado mais próximo à solicitude e aos 
relacionamentos na organização exerce grande influência sobre aquelas cinco fases 
da criação do conhecimento. 
Os autores Krogh, Ichiro e Nonaka (2001) especificam cada um desses cinco 
capacitadores do conhecimento: 
Primeiramente Instilar a visão do conhecimento dá inicio com as iniciativas de 
criação do conhecimento por toda a empresa, sua interação social é mais importante 
e por isso, o compartilhamento de conhecimento tácito é baixo.  
O terceiro capacitador apresentado pelos autores, o de mobilizar os ativistas do 
conhecimento, dá ênfase às pessoas que dão inicio e coordenam o processo de 
criação do conhecimento. Esta mobilização auxilia no alcance de uma participação 
maior nos processos de justificação dos conceitos e de construção de protótipos. 
Esse capacitador influencia também a criação de conceitos, uma vez que os 
ativistas do conhecimento são pessoas capazes de inspirar as micro-comunidades e 
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coordenar o processo de criação do conhecimento de várias equipes. Os ativistas 
têm capacidade de identificar redundâncias ou potenciais sinergias no novo 
conhecimento explicito, assim podendo ajudar as comunidades a alinhar melhor seu 
trabalho com a visão geral. 
O quarto capacitador, o de criar o contexto adequado, tem um grande vinculo 
com a estrutura da organização, uma vez que a maneira como as equipes de 
projetos se constituem e interagem entre si, no âmbito mais amplo de uma 
organização multinacional, identifica a extensão em que vai se valorizar o 
conhecimento. Orientadas pela visão do conhecimento, as equipes da organização 
de formam de maneira à privilegiar a interação entre elas, de modo a se criar o 
contexto capacitante fundamentado na solicitude. 
E finalmente, o capacitador globalizar o conhecimento local, dá ênfase à 
disseminação do conhecimento por meio dos vários níveis organizacionais. Embora 
os colaboradores de uma organização devam passar pelos outros contextos 
capacitadores citados anteriormente, essas fases não são essenciais para que se 
difunda o conhecimento entre as pessoas e os grupos certos. Este quinto 
capacitador tem maior importância quando a criação e utilização do conhecimento 
estão difundidas no tempo e no espaço, assim sendo fundamental para fomentar o 
conhecimento organizacional. 
Além dos requisitos apresentados acima ainda há o contexto da solicitude que 
será desenvolvido mais detalhadamente a seguir. 
O capacitador vinculado mais estreitamente aos relacionamentos e à 
solicitude exerce grande influência sobre aquelas cinco fases da criação do 
conhecimento. A criação do conhecimento, em qualquer projeto, deve ocorrer em 
uma atmosfera de solicitude, onde os colaboradores da organização apresentam 
grande interesse em utilizar as ideias fornecidas pelos outros. Em qualquer fase da 
criação do conhecimento, o bom relacionamento entre os colaboradores elimina o 
medo e a insegurança e rompem as barreiras pessoais e organizacionais 
(KROGH;ICHIRO;NONAKA,2001) . 
 Uma importante teoria explorada quando se trata do contexto facilitador para 
a criação do conhecimento é a das cinco condições capacitadoras que promovem a 





2.4.2 Condições capacitadoras da criação do conhecimento 
 
Para que haja a criação do conhecimento organizacional, a função da 
organização é fornecer um contexto apropriado que facilite as atividades em grupo e 
também a criação e acumulo de conhecimento individual (NONAKA;TAKEUCHI, 
1997) 
 Para tanto, os autores Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam as cinco 
condições capacitadoras que promovem a espiral do conhecimento nas 
organizações: intenção; autonomia; flutuação e caos criativo; redundância; e 
variedade de requisitos. Tais que serão apresentados a seguir, segundo a teoria 
destes dois autores. 
 Primeiramente, sobre a intenção. A espiral do conhecimento é causada pela 
intenção organizacional, esta que é definida pela absorção de uma organização às 
suas metas. Geralmente, os esforços para se gerar a intenção se apresentam em 
forma de estratégia num contexto de uma empresa. E, quando se trata de criação do 
conhecimento, a essência da estratégia se apresenta no desenvolvimento da 
capacidade organizacional de obter, criar, acumular e explorar conhecimento. O que 
se torna mais critico na estratégia de uma empresa é conceituar uma visão a 
respeito do tipo de conhecimento que deverá ser desenvolvido e como deverá ser 
operacionalizado em um sistema gerencial.  
 É a intenção organizacional é o que fornece o mais importante critério para 
julgar a veracidade de um conhecimento. A intenção é o que torna possível que se 
julgue o valor da informação e do conhecimento criado ou percebido. Dentro das 
organizações, a intenção é carregada de valor, necessariamente. Ela é expressa por 
padrões organizacionais e visões que servem para avaliar e justificar o 
conhecimento criado. Para se criar o conhecimento, as organizações devem se 
propor à estimular o compromisso dos funcionários, criando e formulando uma 
intenção organizacional e lhes propondo tal intenção.  
 Quanto à segunda condição capacitadora para promover a espiral do 
conhecimento, a autonomia, os autores citam que em nível individual, cada membro 
de uma organização deve agir de forma autônoma segundo as circunstâncias. 
Permitindo essa autonomia dos funcionários, a organização amplia as chances de 
serem introduzidas oportunidades inesperadas.  A autonomia também pode 
aumentar a possibilidade de os indivíduos da organização se auto-motivarem para 
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criarem novos conhecimentos. As idéias originais vêm de indivíduos autônomos, 
depois se difundem na equipe, e por fim se transformam em idéias organizacionais.  
 Para os autores, partindo do ponto de vista da criação de conhecimento 
organizacional, a organização que permite e promove a autonomia de seus 
funcionários é mais propensa a manter uma flexibilidade maior ao adquirir, 
interpretar e relacionar as informações.  
 A terceira condição capacitadora para promover a espiral são a flutuação e o 
caos criativo, esses que estimulam a interação entre organização e ambiente 
externo. A flutuação se trata de uma ordem em que seu padrão é difícil de ser 
previsto inicialmente. No momento em que a flutuação é introduzida numa 
organização, os seus membros passam por um “colapso” de rotinas,hábitos e 
estruturas cognitivas. Tal colapso se refere a uma interrupção do estado de ser 
habitual e confortável de um indivíduo. Ao enfrentar um colapso, o indivíduo tem a 
oportunidade de reconsiderar seu pensamento e perspectivas fundamentais, ou 
seja, ele começa a questionar a validade de suas atitudes básicas em relação ao 
resto do mundo e tal processo exige um compromisso pessoal por parte do 
indivíduo. O colapso exige que o indivíduo volte sua atenção para o diálogo como 
um meio de interação social, assim o ajudando a criar novos conceitos. Esse 
processo de questionamentos e reconsiderações deito por cada indivíduo da 
organização acaba estimulando a criação do conhecimento na organização. Uma 
flutuação ambiental pode precipitar um colapso na organização, e a partir daí é 
possível criar um novo conhecimento. Esse fenômeno é o chamado de “ordem a 
partir do caos”.  
 O caos pode ser gerado naturalmente quando a organização passa por uma 
crise real, e pode ser gerado também intencionalmente quando os líderes de uma 
organização tentam provocar um “sentido de crise” entre os indivíduos da 
organização , assim propondo metas desafiadoras. Este caos intencional é o 
chamado “caos criativo” e ele eleva a tensão dentro da organização e centraliza a 
atenção dos membros na definição do problema e na resolução da situação de crise. 
Os benefícios do “caos criativo” são percebidos apenas quando os membros da 
organização possuem a habilidade de refletir sobre suas próprias ações, assim, se 
não houver reflexão, a flutuação tende a organização ao caos “destrutivo”.  Para 
tornar o caos realmente “criativo”, a organização criadora de conhecimento deve 
institucionalizar a “reflexão na ação” durante o processo.  
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 Em alguns casos, o caos é criado sem depender da filosofia da alta gerência, 
um dos membros as organização estabelece uma meta e eleva à si mesmo ou à sua 
equipe. As metas elevadas que são estabelecidas pela alta gerência ou também por 
um membro qualquer da organização, aumentam o compromisso pessoal. 
Resumindo, a flutuação em uma organização pode levar a precipitação do caos 
criativo, que induzirá e fortalecerá o compromisso subjetivo dos indivíduos.  
 A quarta condição capacitadora que promove a espiral do conhecimento é a 
redundância. Neste contexto, a redundância é a existência de informações que 
ultrapassam as exigências operacionais dos membros da organização.  
 Como visto anteriormente, para que haja a criação de conhecimento 
organizacional, é necessário que um conceito criado por um colaborador ou por um 
grupo seja compartilhado pelos outros indivíduos que talvez não necessitem do 
conceito imediatamente. Tal compartilhamento das informações redundantes gera o 
compartilhamento de conhecimento tácito, uma vez que os indivíduos possuem a 
capacidade de sentir o que os outros estão expressando. Deste modo, a 
redundância de informação acelera a criação do conhecimento. A redundância das 
informações antecipa o “aprendizado por instrução” no espaço de percepção de 
cada indivíduo.  
 A redundância de informações eleva o volume de informações que serão 
processadas e pode causar um problema de sobrecarga de informações, e também 
aumenta o custo da criação do conhecimento. Assim, o equilíbrio entre a criação de 
informações e o seu processamento é uma outra importante questão à ser tratada. 
Para lidar com o lado negativo da redundância, é possível esclarecer onde as 
informações poderiam ficar localizadas e onde o conhecimento poderia ser 
armazenado dentro da organização. 
Por fim, o quinto e último contexto capacitador que promove a espiral do 
conhecimento organizacional é a variedade de requisitos. Os membros de uma 
organização são capazes de enfrentar diversas situações se possuírem a tal 
variedade de requisitos, esta que pode ser aprimorada pela combinação de 
informações de uma maneira diferente, flexível e rápida e também através do 
acesso às informações por todos os níveis da organização. Para que haja a 
maximização da variedade, todos os indivíduos da organização devem possuir a 
garantia de um acesso rápido a uma ampla gama de informações necessárias, 
passando pelo menos número possível de etapas.  
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 Para lidar com a complexidade do ambiente, é necessário que haja o 
desenvolvimento de uma estrutura organizacional flexível e horizontal, onde 
diferentes unidades são interligadas através de uma rede de informações. Outra 
forma de se reagir rapidamente à possíveis flutuações inesperadas e continuar 
mantendo a diversidade interna é modificar frequentemente a estrutura 
organizacional (NONAKA;TAKEUCHI, 1997). 
Outra condição capacitadora que integra este contexto é a solicitude, que 




Para os autores Krogh, Ichiro e Nonaka (2001), a criação do conhecimento 
pode tomar diferentes rumos, isso vai depender da extensão da solicitude. Os 
relacionamentos nas organizações variam entre alto e baixo nível de solicitude. O 
alto nível de solicitude se caracteriza por grande confiança, acesso à ajuda, empatia 
ativa, leniência no julgamento e, por último, a coragem entre os membros. Já o baixo 
nível de solicitude se caracteriza pela quase ausência dos mesmos comportamentos 
do outro nível. Em casos de baixa solicitude na organização, a criação de 
conhecimento individual se dá pelo processo de captura, e grande parte da criação 
de conhecimento social se dá por meio da transação. Por outro lado, quando há alta 
solicitude, os processos de criação do conhecimento se alteram para refletir os 
relacionamentos mais fortes. Assim, as pessoas criam conhecimento individual 
através da transferência de insights e os grupos criam conhecimento social através 
de convivência. Os autores ainda citam que em ambientes com baixa solicitude, 
conhecimento tácito não é muito aceito como fonte de informação.  
Dentro das condições capacitadoras, ainda existe mais uma diretriz 
importante a ser sintetizada: o contexto de ba, que será exposto à seguir. 
 
2.4.3 Contexto de ba 
 
A eficácia da criação do conhecimento nas organizações depende de um 
contexto capacitante, que é um espaço compartilhado que motive novos 
relacionamentos. Para a ideia japonesa de ba, este contexto organizacional deve ser 
físico, virtual, mental, ou ainda todos os três. Ao contrário das informações e dos 
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dados, o conhecimento depende do contexto. O processo de criação do 
conhecimento exige o contexto ou o “espaço de conhecimento” 
(KROGH;ICHIRO;NONAKA,2001). 
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) explicam que ba é um espaço compartilhado 
que fundamenta a criação do conhecimento e se caracteriza por uma rede de 
interações. O conceito de ba faz uma unificação dos espaços físicos, mentais e 
virtuais de uma empresa, envolvidos para criar conhecimento. Segundo os autores, 
a alta administração de uma empresa é capaz de promover e facilitar a criação do 
conhecimento oferecendo: espaços físicos adequados, como salas de reuniões; 
conexões cibernéticas, como redes de computadores; e também promovendo a 
interação entre os membros da organização através de forças-tarefas, seminários e 
equipes. 
Ainda para Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) o contexto de ba é aquele que 
fomenta os novos relacionamentos dentro de comunidades, entre os grupos e em 
toda a organização, promovendo as iniciativas necessárias para a liberação do 
conhecimento tácito. 
Outro ponto trabalhado dentro do contexto que facilita a criação do 




Para Angeloni (2008), nas organizações do conhecimento não há mais 
como manter aquela antiga relação de comando, subordinação e controle dos 
líderes. Na era do conhecimento e do capital humano haverá um novo pensamento 
à respeito de liderança, onde as pessoas da organização precisam se auto-gerenciar 
, pelo fato de elas serem as maiores conhecedoras do projeto em que estão atuando 
dentro da organização, assim elas podem se alternar entre coordenadores e 
seguidores, de acordo com os trabalhos que se iniciarem. Para a autora, o estilo 
gerencial mais adequado para as organizações do conhecimento é o participativo 
grupal, por causa de sua capacidade e astúcia para coordenar o grupo, assim, 
engajando-o.  Este novo modelo, requer um estilo gerencial menos autoritário e mais 
participativo.  
O líder do novo modelo gerencial, das organizações do conhecimento, deve aceitar 
o desafio de mudar para poder criar um ambiente onde as pessoas também passem 
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á quere mudar, assim adequando todos ao novo modelo. As características 
fundamentais para um líder do conhecimento são capacidade expressar visões do 
conhecimento; capacidade de comunicar tais visões e a cultura organizacional na 
qual ela se baseia; capacidade de defender a qualidade do conhecimento criado de 
acordo com os padrões e critérios organizacionais; ter talento para escolher o líder 
mais adequado para cada projeto; ter a capacidade de interação de forma prática 
com os participantes da equipe, para que se possa cobrar seu compromisso; e ter a 
capacidade de gerenciar todo o processo de criação de conhecimento na 
organização. Assim, o novo modelo gerencial deixa de lado o controle, o comando e 
o perfil de herói carismático e passa a atuar como projetista, regente e professor do 
grupo que o conduziu até aquela posição, se responsabilizando por ajudar e 
fortalecer as pessoas para expandir sua capacidade de compreender complexidades 
e visões, bem como aperfeiçoar modelos mentais compartilhados, se tornando 
responsáveis também pela aprendizagem de todo o grupo (ANGELONI, 2008). 
Há um estudo feito por Nonaka e Takeuchi (1997) que se refere aos 
processos gerenciais que determinam um ambiente capaz de promover e facilitar a 
criação de conhecimento organizacional. Existem dois modelos de processo 
gerencial, são eles: o top-down,  que significa “de cima para baixo” e o bottom-up , 
que significa de baixo para cima. Julgando ineficientes esses dois modelos para o 
processo de criação do conhecimento, os autores propuseram o modelo middle-up-
down, que significa do meio para cima e para baixo, que para eles já é um modelo 
facilitador da criação do conhecimento nas organizações. 
Segundo esse estudo, a autora Angeloni (2008) inicia falando dos dois 
primeiros modelos, o top-down e o bottom-up. O modelo top-down parte do princípio 
de que somente a alta gerência tem possibilidade e capacidade para a criação de 
conhecimento. Os demais colaboradores da organização ficam limitados à apenas 
processar as informações, não havendo possibilidade de que eles assumam 
responsabilidades sobre o processo de criação do conhecimento. Já o modelo 
bottom-up é visto como uma crítica à hierarquia do modelo anterior, e nele ocorre 
certa autonomia. Nele a criação do conhecimento se concentra na base. Os 
colaboradores da linha de frente trabalham de forma isolada e independente, a 
interação entre os grupos diminui e a alta gerência passa a ser patrocinador dos 
colaboradores da linha de frente.  
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Angeloni (2008) ainda cita que para as habilidades individuais de cada 
colaborador da organização seja externalizada e compartilhada são necessárias 
sucessivas rodadas de diálogo direto entre eles, desta forma, a falta de interação 
entre os grupos acaba dificultando a criação e a disseminação do conhecimento. 
Para que haja a criação natural do conhecimento não se deve controlar os 
colaboradores da organização, e sim dar liberdade à eles.  
Após a constatação da ineficiência desses dois modelos de processo 
gerencial, foi sugerida pelos autores Nonaka e Takeuchi (1997) um novo modelo, o 
middle-up-down., onde a criação do conhecimento se concentra onde estão 
localizados os gerentes de nível médio, que são líderes de uma equipe ou força-
tarefa frequentemente. A criação é feita em forma de espiral, onde de conversão 
envolvendo também a alta gerência e os funcionários da linha de frente. Neste 
processo, a média gerência está colocada no centro da gestão do conhecimento, e 
em meio á fusão dos fluxos horizontal e vertical de informações dentro da 
organização. Neste modelo a alta gerência cria uma visão e a gerência de nível 
média cria conceitos para que os funcionários da linha de frente possam entender e 
implementar. Ou seja, o papel da alta gerência neste processo é criar uma teoria 
principal, enquanto a média gerência cria uma teoria para ser testada na 
organização com o auxílio dos funcionários da linha de frente. Ou seja, para os 
autores, os gerentes de nível médio são a chave e o segredo para a inovação 
contínua na organização. 
Angeloni (2008) conclui identificando que o papel da alta gerência neste 
terceiro modelo é o de catalisador. O gerente de nível médio passa a ser um líder de 
equipe e um articulador dos conhecimentos da organização. Assim, a hierarquia e o 
trabalho em equipe são agregados, e a organização busca a criação e a 
disseminação do conhecimento através do diálogo e do uso de metáforas. 
Após isto, um outro ponto explorado no contexto é a cultura organizacional 
das empresas que almejam a criação do conhecimento. 
 
2.4.5 Cultura Organizacional 
 
A cultura organizacional é uma superestrutura que incorporada com o 
coletivismo humano da organização, poderia possibilitar a existência de posturas 
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essenciais à geração, ao uso e compartilhamento do conhecimento (ANGELONI, 
2008). 
Rossatto (2002) analisou que muitos projetos complexos de gestão do 
conhecimento fracassam dentro das organizações, não devido à tecnologia e à nova 
filosofia, mas sim pelo fato da organização não trabalhar e exercitar sua cultura 
organizacional, de maneira que envolva e engaje seus colaboradores e clientes no 
processo. Este papel deve ficar responsabilizado pela alta e média gerência, tais 
que devem se comprometer a fazerem as coisas acontecerem, e principalmente por 
meio de uma mudança de conduta com os indivíduos. 
Para Angeloni (2008) o conhecimento tácito tem muita importância para a 
cultura organizacional, uma vez que essa modalidade de conhecimento é comporta 
pelos elementos que ajudam a compor a psique do indivíduo.  A autora explica que 
nos casos das organizações de gestão do conhecimento as mudanças culturais 
podem ocorrer de duas formas: revolucionariamente, utilizando esquemas 
interpretativos diferentes dos anteriores, assim gerando uma reestruturação do agir 
organizacional por completo e a outra forma é a feita gradualmente, onde são 
incorporados valores complementares aos já existentes, assim os transformando. 
Por fim, a autora Angeloni (2008) ainda completa que basicamente existem 
duas formas de se tratar a questão cultural nas organizações. A primeira, externa 
aos indivíduos, através do estilo gerencial que usa do poder para realizar as 
mudanças. E a segunda, interna, através do trabalho em cima dos modelos mentais 
existentes na psique dos indivíduos, levando-os à mudar seus esquemas 
interpretativos. 
Por fim, um outro item tratado quando se fala do contexto facilitador do 
conhecimento é a estrutura organizacional, que será exposta à seguir. 
 
2.4.6 Estrutura Organizacional 
 
Anteriormente foi caracterizado o modelo de gerência middle-up-down, 
identificando-o como o mais propício para a criação do conhecimento nas 
organizações. Para que esse modelo de gerência funcione eficazmente, precisa-se 
de uma estrutura organizacional que possa apoiar este processo. A criação do 
conhecimento não implica apenas sobre o processo gerencial, ela tem importantes 
implicações também para a estrutura organizacional (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).  
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Os autores ainda citam que o conhecimento e a inovação vem se tornando cada vez 
mais importantes para o processo competitivo das organizações, e por outro lado, há 
uma grande insatisfação com as tradicionais estruturas organizacionais. Até pouco 
tempo, a estrutura organizacional oscilou entre dois tipos: burocracia e força-tarefa. 
Mas agora, quando se trata de criação do conhecimento, essas estruturas não são 
adequadas. O ideal é que haja uma combinação ou síntese entre as duas. 
 A necessidade de se criar conhecimento nas organizações atuais é evidente, 
e para isto existe o contexto no qual as empresas devem se inserir para que haja 
maior facilidade para que isso ocorra. O Contexto facilitador e as condições 
capacitadoras são essenciais para a criação de conhecimento organizacional e 
devem ser identificadas e operacionalizadas para as empresas que almejam a 




Este trabalho pode ser classificado como um estudo descritivo quanto aos 
objetivos, pois segundo Gil (2002) este tipo de pesquisa tem como objetivo principal 
a descrição das características de alguma população. O autor ainda complementa 
que este tipo de pesquisa vai além da mera identificação da existência de relações 
entre as variáveis e busca determinar algo bem maior na natureza dessa relação. 
 Quanto à forma de abordagem, o método é qualitativo, uma vez que Barros e 
Lehfeld (1999) explicam que com o método de abordagem qualitativo não é 
necessário utilizar técnicas estatísticas, a coleta de dados é executada num 
ambiente natural e o pesquisador é o instrumento fundamental da pesquisa. 
 A pesquisa tem caráter predominantemente bibliográfico, esta que explica um 
problema através de referências teóricas publicadas em livros, revistas, etc. 
(RAMPAZZO, 2002). Este tipo de pesquisa foi utilizado para que se pudesse fazer 
uma análise da teoria de diversos autores acerca dos temas Gestão do 
Conhecimento, Criação de Conhecimento e o contexto facilitador para a criação de 
conhecimento nas empresas. Também foi feito um estudo bibliográfico em cima de 
estudos de casos publicados à respeito destes assuntos em questão, para que fosse 





3.1  Instrumentos 
 
Estudos de caso que abordam a teoria vista veste artigo caracterizam os 
instrumentos deste. Foram analisados três estudos de caso: Estudo de Caso Toyota 
Prius, Estudo de Caso Matsushita  e Estudo de Caso Shiseido “Ayura”. Tais estudos 
de caso apresentam-se em anexo neste artigo. 
 
3.2  Procedimentos de coleta e análise  
 
À princípio foi feito um estudo acerca de estudos de caso que tratavam do 
assunto recorrente à este trabalho. Estes estudos de caso foram indicados pela 
professora orientadora e também pesquisados em livros específicos e sites. A 
análise destes se deu após o estudo feito de toda a teoria que tratava de Gestão do 
Conhecimento, Criação do Conhecimento, e o contexto facilitador para tal. Com isso, 
foi possível fazer uma análise dos estudos de caso identificando dentro deles a 
teoria estudada anteriormente, com o desenvolvimento do referencial teórico. 
Se trata de uma análise de estudos de casos que vão ao encontro com as teorias 
estudadas e exploradas neste artigo. 
4  DISCUSSÃO  
Neste trabalho foi feita uma pesquisa bibliográfica à respeito do tema Gestão 
do conhecimento, criação do conhecimento e o contexto facilitador para a criação. 
Para verificar a aplicabilidade e como é feita essa criação na prática foram 
analisados estudos de casos de grandes empresas que utilizaram a criação do 
conhecimento e seu contexto para novos negócios, inovação e competitividade no 
mercado.  
4.1  Estudo de Caso Toyota Prius 
O primeiro analisado foi o da empresa global Toyota, no caso “Toyota Prius”. 
O Prius é um carro produzido pela Toyota e introduzido no mercado de veículos no 
final do ano de 1997, ele recebeu diversos prêmios pela sua tecnologia e pelo seu 
conceito inovador de produto. Por ser um carro com motor à gasolina e elétrico, ele 
permitiu que se aumentasse a economia de combustível em 100% e também a 
eficiência em 80%. O Prius se destacou no mercado e veio com uma ideia 
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totalmente diferente das outras linhas de produção de carros. Para a iniciação de 
sua criação, o conhecimento foi criado dentro da empresa em três níveis, sendo eles 
o produto, a tecnologia e o processo de desenvolvimento do produto. O Prius foi um 
carro que veio como inovação, trazendo novas perspectivas de produto e tecnologia 
para o mercado. E para esta inovação, foi feito um uso eficiente do ba, que é um dos 
contextos facilitadores do conhecimento expostos neste trabalho.  
O caso conta que os líderes da Toyota construíram e energizaram o ba ao 
longo do desenvolvimento do carro para atingir a inovação que eles idealizavam 
para o novo produto.  
Este fato vai ao encontro da teoria de Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), que 
citam que ba é um espaço compartilhado que traz a fundamentação para a criação 
do conhecimento e caracteriza-se por uma rede de interações, como foi 
exemplificado neste estudo de caso. 
O projeto Prius se iniciou em setembro de 1993, com um grupo de estudos 
chamado G21, que tinha o apoio da administração superior da empresa e 
estudavam um carro para o século 21. Depois de um tempo de estudos, em 1994, 
foi escolhido para liderar o projeto um especialista em exploração e controle de ruído 
e vibração chamado Takeshi Uchiyamada. Para construir o ba, o líder tem que 
escolher e fazer uma mistura de pessoas certas para participar e promover a 
interação. Assim, Uchiyamada optou por construir uma equipe auto-suficiente que 
obtivesse todas as capacidades exigidas para o desenvolvimento de um projeto. Por 
se tratar do desenvolvimento de um carro com uma idéia nova, que não era 
continuação ou aperfeiçoamento de outro modelo, o líder do grupo teve que formar 
uma equipe auto-suficiente que conseguiria formular todas as novas ideias para a 
construção do novo carro. Para isto, após ter conhecido todas as áreas da empresa, 
ele selecionou dez profissionais de oito áreas diferentes, que representariam todas 
as tecnologias necessárias para o novo produto.  
Tal fato foi visto na teoria de Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) citando que o 
contexto de ba é aquele que fomenta os novos relacionamentos dentro de 
comunidades, entre os grupos e em toda a organização, promovendo as iniciativas 
necessárias para a liberação do conhecimento tácito. 
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No caso do Prius, os integrantes adquiriram um espaço físico (uma sala) para 
si mesmos que tinham computadores e a estrutura necessária para queo trabalho 
pudesse ser executado. Era a primeira vez que a Toyota obtinha uma equipe toda 
de um projeto trabalhando junta, num local, para a realização do desenvolvimento de 
um produto. Como ba, a equipe também fez o uso de um espaço virtual, onde uma 
lista de correspondência eletrônica se mostrou altamente eficiente para a rápida 
disseminação de informações. Por fim, pode-se notar que utilizando o ba pode-se 
criar conhecimento na empresa, dentro do grupo de estudos. Neste caso o trabalho 
feito com os integrantes do grupo intimamente juntos, trabalhando rotineiramente em 
um mesmo local e isso fez com que eles aprendessem uns com os outros e 
conseguissem atingir a meta de desenvolver um novo modelo de carro inovador em 
um espaço de tempo bastante reduzido.  
 Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) confirmam esta idéia uma vez que citam 
que a alta administração de uma empresa tem a capacidade de promover e facilitar 
a criação do conhecimento oferecendo: espaços físicos adequados, como salas de 
reuniões; conexões cibernéticas, como redes de computadores; e também 
promovendo a interação entre os membros da organização através de forças-
tarefas, seminários e equipes. 
 
4.2  Estudo de Caso Matsushita  
 
Um outro estudo de caso que foi analisado à luz da teoria exposta no referencial 
teórico, que explicita a criação do conhecimento na prática de maneira eficaz foi o 
caso da Matsushita, que se divide em duas partes. Na primeira parte o estudo de 
caso conta como surgiu a idéia de se produzir uma máquina de fazer pão de uso 
doméstico como um diferencial competitivo para a empresa, de maneira que ela 
saísse da lucratividade baixa e aumentasse suas vendas no mercado. A segunda 
parte conta a analise de um processo de criação do conhecimento contínuo em nível 
de empresa, ocorrido na Matsushita. As duas partes apresentam a teoria exposta 
neste artigo que abordam os temas do ciclo de criação do conhecimento e 
principalmente, as condições capacitadoras para a criação do conhecimento.  
 A primeira parte do estudo de caso apresenta três ciclos de criação do 
conhecimento, e no primeiro deles, foram identificadas as cinco condições 
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capacitadoras estudadas neste artigo. Para a criação da máquina de fazer pão, o 
chefe da divisão de eletrodomésticos de cozinha deu início formando uma equipe 
que reunia funcionários de diversas áreas diferentes da empresa, cada um com 
distinções e conhecimentos diferentes. Os funcionários que compunham esta 
equipe-piloto obtiveram a confiança do chefe para que  fizessem o que fosse 
necessário para a criação efetiva do produto. Aqui podemos identificar então a 
primeira condição capacitadora: a autonomia total que a equipe piloto recebeu. Pois, 
para os autores Nonaka e Takeuchi (1997) ao permitir essa autonomia dos 
funcionários, a organização amplia as chances de serem introduzidas oportunidades 
inesperadas.  
Posteriormente, houve a variedade de requisitos. Pelo fato de a equipe-piloto 
ser formada por membros de diversas áreas diferentes e eles trazerem consigo um 
conhecimento único, conveniente da área em que atuou anteriormente. Este fato vai 
ao encontro da teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) que citam que os membros de 
uma organização são capazes de enfrentar diversas situações se possuírem a tal 
variedade de requisitos, esta que pode ser aprimorada pela combinação de 
informações de uma maneira diferente, flexível e rápida. Houve também 
redundância de informações , uma vez que os membros possuíam diferentes bases 
de conhecimento porém tinham a mesma descrição de cargo. Nonaka e Takeuchi 
(1997) definem a teoria deste contexto capacitador da seguinte forma: a redundância 
é a existência de informações que ultrapassam as exigências operacionais do 
membros da organização. E isto pode ser identificado ao se observar as 
possibilidades de informações que os membros da equipe ofereciam.  
 Em quarto lugar, foi identificado mais um contexto capacitador: o caos 
criativo, que foi introduzido depois da integração das três divisões na etapa dos 
eletrodomésticos de cozinha vistas no estudo de caso. Este contexto é visto por 
Nonaka e Takeuchi (1997) onde o “caos criativo” eleva a tensão dentro da 
organização e centraliza a atenção dos membros na definição do problema e na 
resolução da situação de crise. Por fim, nesta etapa do estudo de caso identificou-se 
o ultimo contexto capacitador: a intenção, que coordenou e dirigiu as atividades dos 
funcionários da área de eletrodomésticos de cozinha. A intenção, para Nonaka e 
Takeuchi (1997), é o que torna possível que se julgue o valor da informação e do 
conhecimento criado ou percebido. 
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Na segunda etapa deste estudo de caso a criação do conhecimento ocorre 
mais em nível de empresa na Matsushita, diferente da primeira parte que visava 
mais a criação de conhecimento para a criação de um novo produto: a máquina de 
fazer pão. Esta segunda etapa apresenta também as cinco condições capacitadoras 
que promovem a espiral do conhecimento dentro da Matsushita. 
A Matsushita observou a necessidade de se criar uma visão empresarial para 
o século vinte e um, e para isso foi formado um grupo de jovens membros da 
empresa seguindo a idéia de um “grupo de indivíduos voluntários”. Os 
conhecimentos individuais seriam compartilhados e gerariam idéias e valores 
semelhantes, assim a Matsushita enxergou a sua transformação para uma empresa 
criadora de conhecimento. Com isso, a visão se resumiu em se transformar numa 
empresa em busca de possibilidades e foram estabelecidos objetivos. Com esta 
elaboração, surgiram novamente as cinco condições capacitadoras vistas no 
referencial teórico deste artigo.  
A variedade de requisitos foi identificada em um objetivo que almejava uam 
cultura organizacional baseada na individualidade e diversidade, pois a empresa 
sabia que criar conhecimento seria impossível sem uma diversidade de experiências 
individuais dos membros da equipe. Como complemento, Nonaka e Takeuchi (1997) 
apresentam que esta variedade de requisitos pode ser aprimorada também através 
do acesso às informações por todos os níveis da organização. Depois, a intenção foi 
identificada quando a alta gerência desenvolveu um novo ideal para a empresa, 
definindo como ela deveria ser. Pois para Nonaka e Takeuchi (1997) dentro das 
organizações, a intenção é carregada de valor e é expressa por padrões 
organizacionais e visões que servem para avaliar e justificar o conhecimento criado. 
Tal redefinição da alta gerência acabou proporcionando uma ansiedade maior entre 
os funcionários, os levando à flutuação/caos, fato este explicado por Nonaka e 
Takeuchi (1997) que citam que no momento em que a flutuação é introduzida numa 
organização, os seus membros passam por um “colapso” de rotinas, hábitos e 
estruturas cognitivas. O que explica então a ansiedade e inquietude dos funcionários 
nesta situação de caos.  
À uma certa altura do processo a alta gerência incluiu mais uma gama de 
pessoas de diversas áreas para o andamento e sucesso do processo, o que 
caracterizou a variedade de requisitos novamente. E o fato desta gama pessoas 
compartilharem seus conhecimentos tácitos caracterizou a redundância de 
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informações, o que forneceu uma base de conhecimentos comuns à todos os 
membros da equipe. Isto é visto na teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) onde a 
redundância das informações antecipa o “aprendizado por instrução” no espaço de 
percepção de cada indivíduo. E, por fim, esta equipe formada pela gama de 
funcionários de áreas distintas acabou recebendo autonomia total para criar 
inovações. Isto é apoiado por Nonaka e Takeuchi (1997) uma vez que eles explicam 
que a autonomia também pode aumentar a possibilidade de os indivíduos da 
organização se auto-motivarem para criarem novos conhecimentos. 
 
 
4.3 Estudo de Caso Shiseido “Ayura” 
 
Este estudo de caso conta a história da empresa Shiseido, quando ela se 
dispôs a lançar sua linha de produtos de cosméticos chamada Ayura. Nele pode-se 
identificar questões relacionadas a um dos contextos capacitadores expostos neste 
trabalho: a solicitude. 
A empresa, ao lançar o produto no mercado, optou por criar três “estúdios de 
comunicação” em lojas de departamentos por um período experimental de um ano, 
com o objetivo de compreender o que os clientes esperavam de seus produtos. Esta 
idéia obtinha um sentido oposto ao que as outras marcas utilizavam. Enquanto as 
outras marcas orientam seus clientes sobre beleza de maneira a induzi-los a 
comprar imediatamente, a Shiseido estimulava as conversas e o compartilhamento 
de conhecimento entre o cliente e os vendedores. Era uma espécie de consultoria. 
 Esta idéia da empresa Shiseido vai ao encontro da teoria de Krogh, Ichiro e 
Nonaka (2001) que citam que em uma atmosfera de solicitude os envolvidos na 
situação apresentam grande interesse em usar as idéias que são fornecidas pelos 
outros participantes, instigando a criação do conhecimento. Os autores ainda 
explicam que em ambientes de alta solicitude as pessoas criam conhecimento 
individual de maneira mais prática e fácil, através de transferência de insights e os 
grupos podem criar conhecimento através de convivência. 
 O estudo de caso mostra a importância de criar contextos capacitantes e 
transformar a solicitude em uma parte da estratégia de negócios da empresa. Isto 
porque ela traz fidelidade dos clientes e melhoria nos relacionamentos entre os 
participantes da empresa, o que têm grande influência sobre o papel do processo de 
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criação do conhecimento, quando se trata da importância do contexto capacitante 
para tal. 
 A compreensão e solicitude sobre as necessidades dos clientes, construção 
de relacionamento com consumidores e a negação de se utilizar à tática de venda 
tradicional agressiva, trouxe o sucesso da Ayura, e aqui podemos identificar que foi 
feito um processo de criação do conhecimento através do compartilhamento de 






























5 CONSIDERAÇÕES FINAIS 
 
O presente artigo atingiu seu objetivo geral ao identificar o contexto facilitador 
da criação do conhecimento nas organizações e com isso respondeu também ao 
questionamento: quais as variáveis que compõem um contexto que facilite a criação 
do conhecimento nas organizações? 
Com este estudo foi constatado que as principais variáveis que compõem um 
contexto facilitador para a criação do conhecimento em uma empresa são as cinco 
condições capacitadoras, o contexto de ba, a solicitude, liderança, cultura 
organizacional e estrutura organizacional. Esta constatação foi feita em cima da 
linha teórica que foi seguida no estudo. Dentre outras variáveis existentes, essas 
foram estudadas mais a fundo pelo fato de serem identificadas como mais presentes 
nas organizações e por apresentarem um alto nível de importância.  
Tais contextos apóiam e intensificam os processos de criação do 
conhecimento nas empresas, fato este que se mostrou eficiente e necessário para 
as empresas que almejam a inovação e a permanência no mercado competitivo. 
Mostrou-se a importância da criação, compartilhamento e utilização do 
conhecimento para a criação de novos produtos e serviços e também para resolver 
problemas existentes em processos da empresa.  
A pesquisa foi feita baseada nas teorias dos principais autores que abordam o 
tema e foram caracterizadas posteriormente em estudos de casos que abordam 
histórias de grandes empresas que utilizaram a criação do conhecimento e seu 
contexto facilitador para solucionarem problemas e criarem produtos. Isto permitiu 
que fosse visto que tal tema tem grande relevância e aplicabilidade em empresas 
mostrando serem eficazes os processos estudados.  
Como limitação encontrada para a realização do trabalho identificou-se o 
número limitado de livros e referências sobre a criação do conhecimento e seu 
contexto facilitador. Este ainda é um tema abordado por poucos autores, 
contrariando então a expectativa inicial de se fazer uma congruência com um vasto 
número de autores. Ainda como limitação houve o fato se não haverem disponíveis 
estudos de caso que abordassem as outras dimensões do contexto facilitador do 
conhecimento. Foram encontrados estudos de caso que abordavam apenas as 
condições capacitantes, solicitude e contexto de ba. 
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Como agenda futura sugere-se uma nova pesquisa acerca dos novos 
contextos facilitadores da criação do conhecimento e posteriormente, uma pesquisa 
de campo feita em empresas de grande porte que detenham em sua cultura a 
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